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serons plus performants ! » 
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Les entreprises, et aujourd’hui bien d’autres domaines de la société –  les 
administrations, les associations, etc. –, sont soumis à un impératif de performance ou, 
à tout le moins, de bonne gestion. Ce qu’est la performance tout autant que ses effets 
sur les hommes et les organisations reste un objet de débats animés : performance 
financière, sociale ou environnementale ? Individuelle ou collective ? Facteur de 
motivation ou cause de stress ? La recherche de la performance ne fait pas l’unanimité. 
Mais, sous le débat « idéologique » récurrent, des objets invisibles
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Du bon usage à la technique « performée » 
 la matérialisent, 
sous forme de techniques de management, en toute neutralité et en toute légitimité car 
on ne discute pas la technique. 
Or, non seulement ces méthodes de management ne conditionnent pas à elles seules 
l’efficacité des individus et des organisations, mais elles ont parfois des effets 
inattendus. En effet, d’une part, elles sont souvent transformées par leurs différents 
usages et d’autre part, produisent des conséquences sur l’économie et la société, au-
delà de leur strict champ d’intervention. La technique est « performée », c’est-à-dire 
transformée lors de sa mise en oeuvre, mais elle est aussi « performante », c’est-à-dire 
qu’elle  change  le monde –  et pas seulement en rendant les individus et les 
organisations plus efficaces –. 
Ces méthodes incorporent des fins plus ou moins explicites dès leur émergence, 
l’efficacité étant la plus évidente : une méthode de management doit rendre les 
individus ou l’organisation plus efficaces. Mais ces finalités peuvent changer lors de 
leur propagation dans les organisations. La question des usages des méthodes de 
management place les individus en position de manipuler les outils et les objectifs 
qu’ils portent ; manipuler au sens premier du terme, c’est-à-dire prendre en main. Cela 
suppose que le dispositif peut être modifié dans sa finalité,  profondément ou non, dans 
un sens conforme ou, au contraire, déviant. Les desseins de chacun se réalisent dans 
cette manipulation au bénéfice ou au détriment des objectifs. initiaux. 
Les méthodes de management ont pour  première  mission de produire un 
comportement récurrent.  Elles visent à normaliser les actions, à standardiser les 
démarches, si ce n’est les résultats. Par exemple, quand une organisation met en place 
un tableau de bord, elle a pour but d’orienter les actions et les comportements autour 
                                              
1   Avec l’autorisation de l’auteur. 
2.   M. BERRY, Une technologie invisible. L’impact des instruments de gestion sur l’évolution des 
systèmes humains, Cahiers de recherche du CRG, Paris, 1983. d’indicateurs clés qui synthétisent ses objectifs. Si le tableau de  bord contient des 
indicateurs de satisfaction des clients, cela suppose que c’est un objectif important, sur 
lequel la direction souhaite porter les efforts de chacun. Dans sa version technicienne, 
un dispositif de gestion est d’abord conçu pour répondre à ce type de besoins. Il a alors 
un fort contenu normalisateur. 
Le bon usage est un présupposé fort du côté des prescripteurs. P. Gilbert rappelle les 
« postulats rationalistes » qui sous-tendent ce type de démarche :  « Toute 
instrumentation est une structure bien intégrée, stable  et relativement permanente, 
chaque instrumentation possède une fonction explicite qui contribue au maintien d’un 
fonctionnement de l’ensemble, une instrumentation qui fonctionne est basée sur un 
consensus a priori des acteurs, les instruments ouvrent à la prescription
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Dix bonnes raisons pour adopter un système de mesure de la performance© Paul Arveson, 1998
. » Selon cette 
conception, les méthodes de management ne laissent pas de place à la surprise ou à 
l’incertitude : les effets attendus se produiront immanquablement, et elles sont alors 
considérées comme neutres : leur utilisation n’engendre aucuns effets inattendus. Les 
entreprises de conseil sont bien sûr les plus intéressées à maintenir ces postulats ; la 
vente de méthodes de management ne s’accommoderait pas d’incertitudes quant à leur 
mise en œuvre pratique.  
L’exemple du Balanced ScoreCard  est à cet égard éclairant. Le Balanced 
ScoreCard  (BSC)  est un tableau de bord prospectif,  c’est-à-dire composé d’un 
ensemble d’indicateurs – financiers et non financiers  – formant système autour de 
quatre axes : résultats financiers, satisfaction des clients, efficacité des processus 
internes et apprentissage organisationnel. Sa popularité a été très forte dans les 
entreprises ces dernières années, car l’idée qu’on s’en fait est que les dix raisons 
majeures d’adopter ce dispositif sont sans appel, et que la certitude est de mise sur les 
résultats que l’on obtiendra. 
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La mise en place du Balanced ScoreCard semble induire de manière mécanique un 
certain nombre de conséquences prévues : réduction des coûts, alignement stratégique, 
identification des meilleures pratiques, décisions plus rapides, etc. La diversité des 
améliorations espérées est impressionnante, mais aucune explication n’est fournie pour 
 
1. Il améliore le résultat en réduisant le coût des processus et en augmentant la productivité et l’efficacité. 
[…] 
3. La mesure de l’efficacité des processus procure une base rationnelle pour sélectionner les 
améliorations à effectuer en premier lieu. 
 4. Cela permet aux managers d’identifier les meilleures pratiques (“best practices”) dans l’organisation 
et de les diffuser plus largement en son sein.  
5. La transparence procurée par le système de mesure engendre des décisions budgétaires plus rapides et 
de meilleure qualité et un contrôle accru des processus de l’organisation. Cela signifie aussi que les risques 
sont réduits. 
 […] 
8. Le recueil des données de coût des processus pour la plupart des projets réalisés nous permet 
d’apprendre comment estimer ces coûts de manière encore plus fiable pour les projets à venir.  
[…]  
Source : www.balancedscorecard.org 
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4 Il s’agit du Balanced ScoreCard. Texte traduit de l’anglais par l’auteure. préciser comment ces améliorations seront effectivement réalisées. Dans les 
Frequently Asked Questions  (« questions fréquemment posées ») du  même site, la 
question des inconvénients est abordée : « Y a t-il des inconvénients ou des problèmes 
à utiliser le balanced scorecard ? […] Oui, tout comme il a des challenges associés 
avec n’importe quelle idée innovante en management ou avec n’importe quelle 
tentative pour sortir du statu quo dans une grande organisation. C’est généralement 
difficile et chronophage de mettre en place un balanced scorecard intégral dans une 
telle organisation. Cela va requérir un soutien du top management et un engagement 
constant pour faire monter en puissance le système puis le maintenir. C’est là que les 
difficultés et problèmes majeures apparaissent. Ne vous embarquez pas dans un projet 
de balanced scorecard  sans être sûr que votre organisation est un “champion de haut 
vol”, a les financements nécessaires et est prête à affronter le défi du changement »
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La réponse ne met pas en cause l’intérêt du BSC : seuls des problèmes 
d’implémentation liés à l’organisation sont envisagés. Finalement, la nécessité du BSC 
sera la plus forte et, même si l’on adopte un autre dispositif, ce ne pourra être qu’un 
ersatz de BSC : « cependant, quelle est l’alternative ? Chaque organisation a besoin de 
savoir si sa stratégie se réalise correctement, comment la mettre en œuvre efficacement 
et comment recueillir les informations à destination de ses commanditaires et de ses 
clients. Quel que soit sa dénomination, les processus et les pratiques utilisés dans une 




Alors, hors du  BSC, point de salut ? Pourtant, les systèmes d’indicateurs sont 
connus des spécialistes pour produire des mésusages récurrents. Prenons l’un des 
exemples les plus classiques dans ce domaine : le Return on Investment (ROI). Depuis 
les années 1920, cet indicateur est utilisé dans de nombreuses entreprises. Il 
correspond au ratio entre le bénéfice et l’actif engagé, l’objectif étant qu’il soit 
maximisé. Il existe deux moyens d’améliorer un ratio : le premier est d’augmenter le 
numérateur, ici le bénéfice, ce qui est a priori  sain ; le second est de diminuer le 
dénominateur, ici l’actif, ce qui peut être dangereux à long terme  (on réduit par 
exemple les investissements). L’entreprise sans actif qu’a voulu être Enron en son 




Derrière leur parure d’efficacité et de performance, les méthodes de management 
produisent bien d’autres effets ignorés des prescripteurs et des vendeurs. L’idée que 
l’adoption de nouvelles méthodes va produire un meilleur management et une plus 
grande performance relève, au moins partiellement, du mythe quand ce n’est pas de la 
mystification. Le mythe est de croire que les techniques de management n’ont pour 
seul effet que l’amélioration de la performance des organisations, quand elles peuvent 
. De  nombreux indicateurs sont ainsi manipulables et la technique, au 
départ gage d’efficacité, est performée au risque de ne plus « coller » aux objectifs de 
l’organisation. 
[…] 
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7. Enron avait « logé » ses actifs dans des entités juridiques extérieures afin qu’ils n’apparaissent  
pas dans ses comptes et ne grèvent pas sa rentabilité apparente. Pourtant, ces actifs existaient bien et 
ont été à l’origine de la faillite quand on les a « découverts ». être détournées de leur premier objet. La mystification est de laisser penser, voire de 
dire explicitement, que ces méthodes, qui sont toujours qualifiées de « nouvelles » 
même quand elles sont souvent très anciennes, vont résoudre tous les problèmes de 
management ;  alors qu’en fait, sont des techniques comme les autres, qui produisent 
toutes sortes d’effets économiques, sociaux ou même politiques à l’intérieur comme à 
l’extérieur des organisations. La foi en la technique cache bien trop souvent une 
incompétence à manager, c’est-à-dire à pratiquer une activité avant tout humaine et 
relationnelle. 
 
 